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Volkshochschulen: zwei Sichtweisen, ein Weg
Beate Gfrerer und Eva Kral
Kurzzusammenfassung
Im vorliegenden Beitrag beschreiben die beiden Autorinnen aus pädagogischer und be-
triebswirtschaftlicher Sicht den Veränderungsprozess und die Herausforderungen, die mit 
der Umsetzung des Qualitätsmanagements nach der Lernerorientierten Qualitätstestie-
rung in der Weiterbildung (LQW®) an den Kärntner Volkshochschulen einhergingen. Die 
Erfahrungen und Reflexionen der pädagogischen Leiterin einerseits und der externen 
Organisa tionsberaterin andererseits geben Einblick in die Fallen und Erfolgsfaktoren von 
Qualitätssicherungsprozessen und stellen die Verzahnung des LQW-Prozesses mit einem 
Organisationsentwicklungsprozess vor. Als gemeinsamer Bezugspunkt der beiden Prozesse 
erweist sich einmal mehr das Lernen: Lernen von Individuen und Lernen von Organisationen.
208-
Beate Gfrerer und Eva Kral
Qualitätsentwicklung bedeutet oft, die Organisation zu verändern.
Die Kärntner Volkshochschulen haben sich in den 
letzten Jahren dem Thema „Qualität in der Erwach-
senenbildung“ besonders intensiv gewidmet. Bei 
der Umsetzung des Qualitätsmanagements nach 
der Lernerorientierten Qualitätstestierung in der 
Weiterbildung (LQW®) gab es einige Herausforde-
rungen, die mithilfe einer Verzahnung des LQW- und 
des Organisationsentwicklungsprozesses erfolgreich 
gemeistert werden konnten. 
LQW der ArtSet Qualitätstestierung GmbH ist ein 
Qualitätsmanagementsystem der Weiterbildung, 
das in Deutschland und Österreich seine Anwen-
dung findet. Der Fokus des Systems liegt auf den 
gelungenen Bildungsprozessen einer Bildungsor-
ganisation, um so das lebenslange Lernen der Teil-
nehmerInnen zu unterstützen. Eine Organisation, 
die einen LQW-Prozess durchläuft, muss deshalb 
auch alle ihre Qualitätsbereiche wie z.B. Schlüs-
selprozesse, KundInnenkommunikation, Personal, 
Führung bezüglich deren Beitrag zum gelungenen 
Lernen und ihres Leitbildes reflektieren und in einem 
Selbstreport dokumentieren.1 Die Erfüllung der 
LQW-Anforderungen wird dann mittels Gutachten 
und Testat von ArtSet bestätigt. Die Organisation 
verpflichtet sich ihrerseits zur kontinuierlichen 
Qualitätsentwicklung. Nach drei Jahren beginnt 
sie mit den Vorarbeiten für die Retestierung, die 
ca. ein Jahr später von ArtSet durchgeführt wird.
Die folgenden zwei Erfahrungsberichte aus der 
pädagogischen (Beate Gfrerer, Stellvertretende 
Geschäftsführerin und pädagogische Leiterin der 
Kärntner Volkshochschulen) und betriebswirtschaft-
lichen Perspektive (Eva Kral, externe Organisations-
beraterin) zeigen: Qualitätsentwicklung bedeutet 
oft, die Organisation zu verändern – wird die Sache 
mit der Qualität wirklich ernst gemeint.
Erfahrungsbericht von Beate Gfrerer
Ausgangssituation
Die Kärntner Volkshochschulen standen vor acht 
Jahren vor der großen Herausforderung, sich ent-
weder als wesentlicher „Player“ in der Erwachse-
nenbildungsszene Kärntens zu positionieren oder 
aber als kleiner, zum größten Teil ehrenamtlich 
geführter Anbieter von allgemeinbildenden Kursen 
ohne nennenswertes Entwicklungspotential in das 
neue Jahrtausend zu gehen. Verstärkt wurde diese 
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1 Stefan Rädiker beschreibt in seinem Artikel in der vorliegenden Ausgabe des „Magazin erwachsenenbildung.at“ detailliert den 
Prozess der Qualitätsentwicklung nach LQW und präsentiert die Ergebnisse einer Vorher-Nachher-Studie, die die Auswirkungen 
des LQW-Einsatzes mit Fokus auf die Lernerfolge untersuchte. Siehe dazu: http://www.erwachsenenbildung.at/magazin/11-12/
meb11-12_04_raediker.pdf; Anm.d.Red.
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Diskussion noch durch die Abnahme bzw. Decke-
lung der Subventionen von Seiten der öffentlichen 
Hand und der Arbeiterkammer (AK), durch eine 
Krise im klassischen Kursbereich sowie durch den 
Einstieg der Kärntner Volkshochschulen in diverse 
EU-Projekte und den sich daraus ergebenden neuen 
Anforderungen.
Die Entflechtung aus der „Mutter“ Arbeiterkammer, 
die personell wie auch strukturell die Entwicklung 
der Volkshochschulen über 50 Jahre geprägt hatte, 
zwang die Verantwortlichen in der Geschäftsfüh-
rung dazu, ein „Überlebenskonzept‘“ zu definieren, 
um zukünftig in allen Bereichen weitgehend auf 
eigenen Füßen stehen zu können. Ein Teil dieser 
Strategie war die Implementierung eines allgemein 
anerkannten Qualitätssicherungssystems. Nach 
einem Vergleich mit anderen Verfahren (z.B. ISO, 
EFQM) und auf Basis der Erfahrungen anderer Volks-
hochschulen, schien LQW am besten geeignet, um 
eine professionelle Reorganisation der Volkshoch-
schulen zu erzielen und ihre Qualität nachhaltig 
weiterzuentwickeln. 
Der Start des LQW-Prozesses mit  
pädagogischen Qualitätsbereichen
2004 machten sich die Kärntner Volkshochschulen 
auf den Weg. Ich wurde als pädagogische Leiterin 
und stellvertretende Geschäftsführerin zur Quali-
tätsbeauftragten eingesetzt, die MitarbeiterInnen in 
einem internen Kick-off-Workshop über das Modell 
informiert und der Prozess gestartet. Abgesehen 
vom ArtSet-Startworkshop, von der inhaltlichen 
Unterstützung durch E-Mails und einem Abschluss-
workshop mit externen BeraterInnen der Zertifizie-
rungsstelle ArtSet sollten alle Qualitätsbereiche von 
LQW in der Organisation selbst abgearbeitet werden, 
und zwar von der Geschäftsführung, der Qualitäts-
beauftragten, der Steuergruppe und den Qualitäts-
zirkeln in je unterschiedlicher Zusammensetzung.
Qualität entwickeln und Kultur verändern
Die pädagogischen Bereiche (z.B. Evaluation, 
Lehr-Lern-Prozess) und auch die Erarbeitung des 
Leitbildes stellten für uns die geringere Heraus-
forderung dar. Es waren vor allem die Qualitäts-
bereiche Führung, Personalentwicklung, Prozesse, 
Vertrieb und Marketing, die von Grund auf neu zu 
gestalten waren. Eine Dokumentation alleine war 
jedoch nicht ausreichend. Sehr bald wurde uns klar, 
dass Systeme, die mit sich selbst beschäftigt sind, 
keine Weiterentwicklung zulassen. Der Tunnelblick 
unserer Einrichtung war für die Lösung der kom-
plexen Anforderungen zu eng: Die Notwendigkeit 
einer organisationalen Neustrukturierung, die un-
terschiedlichen inhaltlichen Zugänge und Konflikte 
zwischen „geerbten“ und „neuen“ MitarbeiterInnen 
sowie der Wunsch, die Leistungsfähigkeit der Ein-
richtung insgesamt zu verbessern, führten folglich 
zur Entscheidung, parallel zu LQW einen Organisa-
tionsentwicklungsprozess (OE-Prozess) zu starten.
Erfahrungen im OE-Prozess sammeln
Die Geschäftsführung beschloss, eine externe Bera-
terin zu beauftragen, die einerseits den OE-Prozess 
begleiten und andererseits immer wieder darauf 
achten sollte, dass beide Prozesse konform und 
zielgerichtet ablaufen. Anfangs verlief dies nicht 
ohne Herausforderungen. Die Beraterin stellte sehr 
stark wirtschaftliche Aspekte in den Vordergrund. 
Für uns hatte vor allem der pädagogische Ansatz 
höchste Priorität. Gemeinsame Reflexionen und 
Diskussionen eröffneten allen Beteiligten neue 
Sichtweisen; Begriffsklärungen und -übernahmen 
sorgten letztlich für eine Ausgewogenheit beider 
Zugänge.
Im OE-Prozess wurden die Struktur und der Aufbau 
der Organisation, die Abläufe und Prozesse sowie 
das Führungsthema in den Mittelpunkt gestellt. Die 
Inhalte wurden gemäß der LQW-Anforderung teils 
von der Geschäftsführung und teils unter Einbin-
dung unterschiedlicher Schlüsselpersonen in der 
Organisation diskutiert und erarbeitet. Die Inputs 
der Beraterin und die gezielt abgestimmte externe 
Moderation waren dabei sehr hilfreich.
Externe Sichtweisen einholen und neue  
Perspektiven gewinnen
Über die Ebene der externen Beratung hinaus war 
es der Geschäftsführung besonders wichtig, die 
laufenden Prozesse mit Führungskräften aus unter-
schiedlichen Bereichen, und hier vor allem aus der 
Wirtschaft, dem Sozialwesen und der schulischen 
und universitären Bildung, in „Gesprächszirkeln“ zu 
diskutieren, um sicherzugehen, dass keine wesent-
lichen Faktoren übersehen wurden. Dies machte 
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eine branchenübergreifende und multilaterale 
Sichtweise auf die eigene Organisation möglich.
LQW selbst sieht die kollegiale Beratung durch 
eine andere, bereits zertifizierte Erwachsenenbil-
dungseinrichtung vor. Diese Möglichkeit sowie die 
Vernetzung mit unterschiedlichen Einrichtungen der 
Weiterbildung wurde von uns ebenfalls genutzt. Da 
jedoch alle meist mit denselben Herausforderungen 
zu kämpfen haben, war der Austausch zwar wichtig, 
um sich bestätigt zu fühlen, eröffnete jedoch nur 
wenige neue Perspektiven. Im Gegenteil, wir fühl-
ten uns mit unserem innovativen, zwei Prozesse 
verknüpfenden Zugang in der VorreiterInnenrolle. 
Die intensive und differenzierte interne und externe 
Auseinandersetzung mit den einzelnen Qualitätsbe-
reichen von LQW sowie die durchgängige, externe 
Beratung führten dazu, dass die Kärntner Volks-
hochschulen im November 2009 den LQW-Prozess 
erfolgreich abschlossen. Uns wurde bescheinigt, 
„auf einem sehr hohen Niveau zu arbeiten“, was 
unsere Arbeit bestätigte. Nachdem wir uns zu einer 
kontinuierlichen Qualitätsentwicklung verpflichtet 
haben, war die Testatsverleihung nur ein erster, 
wichtiger Schritt, dem weitere folgen werden. Die 
Herausforderungen der Zukunft sind unter ande-
rem die Einbindung der ehrenamtlich geführten 
Volkshochschulen in das Qualitätssystem und die 
Implementierung von Projektmodellen mit neuen 
Abläufen, neuen Stellen und Verantwortlichkeiten.
Erfahrungsbericht von Eva Kral
Der Auftrag an den LQW-OE-Prozess
Ich lernte die Kärntner Volkshochschulen 2006 
mit Start des LQW-OE-Prozesses kennen. Die 
Ausgangssituation zeigte, dass sich die Kärntner 
Volkshochschulen in einer Phase des Umbruches 
von einer pionierhaften zu einer formalisierten 
Organisation befanden: Die Bezirksstellen waren 
in ihrer Programmplanung, KundInnenbetreuung 
und Kursabwicklung autonom. Damit wurden 
Leistungen und Qualitätskriterien unterschiedlich 
interpretiert und bewertet. Führung wurde nicht 
wertgeschätzt, die Abläufe und Strukturen waren 
personalisiert und pädagogisiert gestaltet. Die ur-
sprüngliche Gründungsidee der Arbeiterkammer, 
die gelebten Werte und Verhaltensweisen waren 
mit dem Wechsel der Schlüsselpersonen verloren 
gegangen. Die Organisation musste ihre Identität 
neu entdecken. Der nächste konsequente Schritt 
war die Professionalisierung der KundInnenorien-
tierung sowie der internen Abläufe und damit der 
Qualität der Leistungen.
Auftrag und Ziel des OE-Prozesses war es, dass die 
Kärntner Volkshochschulen nach außen als eine 
Organisationseinheit auftreten und die internen 
Abläufe, Strukturen und Systeme durchgängig 
effizient und kundInnenorientiert gestaltet werden. 
Weiterbildungseinrichtungen „ticken“ anders
Nach einer kurzen Organisationsanalyse, den ersten 
Diskussionen mit der Pädagogischen Leitung, in 
Workshops der Qualitätszirkel und nach der in-
haltlichen Auseinandersetzung mit LQW wurde mir 
sehr schnell klar: Bildungsorganisationen „ticken“ 
anders! Eine rein betriebswirtschaftliche Vorge-
hensweise war nicht anschlussfähig. Eine stark auf 
die pädagogische Kernkompetenz ausgerichtete 
nicht zielführend. Es musste eine Vorgehensweise 
gefunden werden, die eine Balance zwischen Pä-
dagogik und Wirtschaftlichkeit herstellt. In den 
intensiven Diskussionen um den Lehr-Lern-Prozess 
und die Gestaltungsprinzipien marktorientierter 
Organisationen kristallisierte sich ein gemeinsamer 
Bezugspunkt heraus: Lernen! Lernen von Individuen 
und Lernen von Organisationen. 
Der Zeitplan zur Erarbeitung der Qualitätsbereiche 
richtete sich nach dem „Jahresarbeitskalender“ der 
VHS: Beispielsweise fiel die Erarbeitung des Prozesses 
der Programmplanung in den Frühling, die Vorberei-
tung der neuen Verfahren für die Kursabwicklung 
wurde für die Einschreibzeit, die Erarbeitung der 
MitarbeiterInnengespräche bis zum Jahresende 
festgelegt. Dieses Projektmanagement wurde 
kontinuierlich überprüft und an die Bedürfnisse 
der Organisation und ihrer Menschen angepasst. 
Betriebswirtschaftliche Impulse ergänzten diese 
Vorgehensweise.
Grenzen der Partizipation: Rollenklarheit durch 
prozessorientiertes Projektmanagement
Die Anregungen von LQW, alle MitarbeiterInnen 
in Qualitätszirkeln an der Bearbeitung aller Quali-
tätsbereiche zu beteiligen, wurden nach dem ersten 
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Versuch gestoppt. Der LQW-Prozess zeigte sich in 
dieser Phase als kraftaufwändig, überforderte die 
Beteiligten sowohl inhaltlich als auch emotional. Die 
Bearbeitung der Qualitätsbereiche wurde zu einem 
Vehikel für Widerstand und Ablehnung. Der Wider-
stand resultierte hauptsächlich aus den Eingriffen 
in die Autonomie der operativen Prozesse und der 
Veränderung alter informeller (Macht-)Strukturen. 
Die inhaltliche Überforderung war vor allem bei 
betriebswirtschaftlichen und marktorientierten 
Prozessen sichtbar.
Rollenklarheit wurde für den LQW-Prozess und die 
Organisationsentwicklung immer wichtiger: Ent-
wicklungsarbeit und Entscheidungen zu Strategie, 
Führungskonzept oder Organisationsstruktur sind 
Aufgaben, die nicht basisdemokratisch entschie-
den werden sollten. Operative Prozesse wiederum 
gehören in die Verantwortlichkeit der pädagogi-
schen und administrativen MitarbeiterInnen. Das 
Projektmanagement wurde rollenkonform aufge-
baut, sodass eine partizipative, aber auch diffe-
renzierte Bearbeitung der LQW-Bereiche Teil des 
Organisationsentwicklungsprozesses wurde. Eine 
Steuergruppe, bestehend aus Schlüsselpersonen 
der Organisation, bearbeitete „ihre“ Qualitätsbe-
reiche autonom. Die Gruppe wurde dabei extern 
moderiert, um mit den knappen Personalressourcen 
effizient arbeiten und durch Reflexion Lernprozesse 
unterstützen zu können. In regelmäßigen Teambe-
sprechungen wurden dann alle MitarbeiterInnen in 
die Ergebnisse und Umsetzung der Qualitätsbereiche 
eingebunden, um die Partizipation sicherzustellen.
Qualitätsbereiche nach Prinzipien einer  
ExpertInnenorganisation bearbeiten
LQW gliedert die Qualitätsanforderungen in strikt 
getrennte Bereiche, die im Selbstreport mit Querver-
weisen zueinander in Bezug gestellt werden können. 
Um einen Kulturwandel in der Organisation zu för-
dern, mussten Qualitätsbereiche in der Bearbeitung 
verknüpft werden. Ziel war es, allen Beteiligten die 
Zusammenhänge, Rollen und Verantwortlichkeiten 
der Organisation transparent zu machen, und Pro-
zesse und Strukturen neu zu gestalten.
Dazu mussten betriebswirtschaftliche Prinzipien 
angewendet werden: Prozesse (wie z.B. Schlüs-
selprozesse, Lehr-Lern-Prozess) wurden auf Basis 
des Postulats „process follows strategy“ erarbeitet 
und nicht personalisiert. Die Organisationsstruk-
tur wurde wiederum über das Bildungskriterium 
„structure follows process“ abgeleitet. Es wurde 
dabei deutlich, dass es in der Organisation keine 
„höher- oder minderwertigen“ Arbeiten gibt. Admi-
nistration, Pädagogik, Führung: Alle Prozesse und 
Aufgaben haben ihre Relevanz, um den gemeinsamen 
Zweck und das Leitbild zu erfüllen. Nicht Gleichheit, 
sondern Gleichwertigkeit sowie das Prinzip des Ge-
samtoptimums statt des Detailoptimums waren die 
Erfolgsfaktoren. Führungsentscheidungen wurden 
damit unter einem anderen Licht wahrgenommen, 
Machtkämpfe der Interessensgruppen waren nicht 
mehr notwendig.
Der Selbstreport: das Ergebnis von  
Reorganisation und Kulturwandel
Die Ergebnisse aus dem Führungskreis und der 
Steuergruppe wurden in ausführlichen Diskussio-
nen und Reflexionsprozessen auf die „Rüttelstrecke“ 
geschickt und daraus wiederum Lernerfahrungen 
abgeleitet. Die Dokumentation im Selbstreport war 
daher das Ergebnis einer intensiven Auseinander-
setzung mit den Erfordernissen der zukunftsorien-
tierten Organisation. Es ging dabei nicht um eine 
reine Dokumentation, um das Qualitätszertifikat 
zu erhalten, sondern um eine Reorganisation der 
Strukturen und um eine Weiterentwicklung der 
Unternehmenskultur. Es wurde vereinbart, die 
Qualitätsarbeit mit dem Testat nicht ruhen zu 
lassen, sondern die kontinuierliche inhaltliche 
und organisatorische Weiterentwicklung durch 
ein Qualitätsteam (die vorherige Steuergruppe) 
sicherzustellen. Der nächste konsequente Schritt 
in der Weiterentwicklung der Leitungsfunktion ist 
es, Führungsverantwortungen zu dezentralisieren, 
um einen kooperativen Führungsstil zu fördern 
und die Führungsspitze zu entlasten. LQW ist da-
mit nicht ein einmaliges Projekt geworden, son-
dern ein Vehikel zur Entwicklung einer modernen 
Erwachsenenbildungsorganisation.
Resümee der beiden Sichtweisen
Der Prozess der Qualitätsentwicklung
Das Qualitätssystem LQW, seine Anforderungen 
und die Beschreibungen der Qualitätsbereiche 
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gaben hilfreiche Anregungen zur Verbesserung der 
Abläufe und Professionalisierung der Organisation. 
Insbesondere die Ausrichtung aller Prozesse auf 
den Lehr-Lern-Prozess ist sehr stimmig für eine 
Erwachsenenbildungseinrichtung. 
Das partizipative Vorgehen, das LQW vorschlägt, 
ist nur bedingt geeignet. Zu reinen Dokumentati-
onszwecken mag es ausreichen, bei ernst gemeinter 
Qualitätsentwicklung überfordert es. Nur sehr reife 
Erwachsenenbildungseinrichtungen, in denen die 
Rollen bereits stark ausdifferenziert sind, können 
Führungs- und Gestaltungsaufgaben im Gesamt-
team durchführen. Diese Erkenntnis war wichtig 
für die erste Phase im LQW-OE-Prozess der Kärntner 
Volkshochschulen, um das neue maßgeschneiderte 
Vorgehen aufzusetzen.
LQW war ein kräftiger Auslöser für den Verände-
rungsprozess der Kärntner Volkshochschulen. Die 
Erarbeitung der Qualitätsbereiche alleine hätte 
jedoch die Organisation inhaltlich überfordert, da 
organisatorische und betriebswirtschaftliche Ge-
staltungsmöglichkeiten nur aus der Perspektive der 
Pädagogik betrachtet werden konnten. Fachimpulse, 
Reflexion und Moderation aus unterschiedlichen 
externen Quellen halfen, den Veränderungsprozess 
zu meistern. Unter den aktuellen Rahmenbedingun-
gen mit immer knapper werdenden Ressourcen und 
veränderten Anforderungen der KundInnen haben 
wirtschaftliche Kompetenzen der Organisation 
einen mindestens ebenso hohen Stellenwert wie 
pädagogische. 
Gemeinsam haben wir festgestellt: Es reicht für eine 
Erwachsenenbildungseinrichtung heute nicht mehr 
aus, nur innerhalb der eigenen Fachkreise zu ler-
nen. Die Kärntner Volkshochschulen wurden durch 
diesen Prozess nach außen hin offener, was einen 
hohen Nutzen für das Auffinden neuer Kooperati-
onen und die Entwicklung neuer Leistungen hatte. 
Das rollenkonforme und prozessorientierte Projekt-
management des LQW-OE-Prozesses sicherte, dass 
der Selbstreport nicht nur „lästiges Schreibwerk“ 
wurde, sondern ein gemeinsames Unterfangen aller 
Beteiligten, das in Zukunft weiterentwickelt wird. 
In der Nachbetrachtung stellten wir fest: Gelebtes 
Qualitätsmanagement bringt und hält die Orga-
nisation in ständiger Bewegung. Bereits das erste 
Kick-off vor beinahe sechs Jahren war eine erste 
Intervention, mit der Umsetzung von strategischen 
Zielen wird es immer weiter gehen. Die erlernten 
Kompetenzen im Veränderungsmanagement werden 
daher immer wichtiger für die Führungskräfte der 
Kärntner Volkshochschulen.
Durch die Entwicklung des Leitbildes, die erwor-
bene Klarheit über die Zielgruppen und Leistungen, 
über den Beitrag der Volkshochschulen für die 
Gesellschaft und ihren Nutzen für den einzelnen 
Menschen wie auch über die eigenen Ressourcen 
konnte ein Selbstverständnis aufgebaut werden, das 
es ermöglicht, sich eindeutiger gegenüber den Mit-
bewerberInnen zu positionieren und im Marketing 
und Vertrieb äußerst erfolgreich zu werden. 
Die Neugestaltung der internen Abläufe wiederum 
unterstützte dabei, mit den knappen Ressourcen 
kundInnenorientiert zu agieren. Die Einführung von 
neuen Führungs- und Personalentwicklungsinstru-
menten sichert eine kontinuierliche Weiterentwick-
lung der Qualifikation der MitarbeiterInnen und 
gibt den Führungskräften die Möglichkeit, laufend 
die Qualität, Effizienz und Innovationskraft der 
Organisation im Auge zu behalten. 
In Summe hat der LQW-OE-Prozess die Kärntner 
Volkshochschulen zu einem anerkannten „Player“ 
der Erwachsenenbildung gemacht. Ein Ergebnis, das 
nur erzielt werden konnte, weil allen Beteiligten klar 
war: Qualität kann man nicht dokumentieren – man 
muss sie entwickeln und leben.
LeserInnenbefragung  
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In the present article, the two authors describe the process of change and the challenges from 
the point of view of pedagogy and business administration that went hand in hand with the 
implementation of quality management according to the learner-oriented quality development 
for further education (Lernerorientierte Qualitätstestierung in der Weiterbildung, LQW in 
German) as introduced at the Carinthian Adult Education Centres. The experiences and 
reflections of both the educational director and the external management consultant provide 
insight into the traps and the factors influencing the success of quality assurance processes 
and present the close connection between the LQW process and an organisation development 
process. Once again, it appears that the common reference point for both processes is 
learning: learning from individuals and learning from organisations.
Developing the Organisation with Quality
The LQW Process: The Example of the Carinthian Adult Education  
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